



Modell zur Unterstützung von 
Designentscheidungen auf strategischer 
Unternehmensebene im Industrial Design 
Frank Thomas Gärtner 
Entscheidungen im Industrial Design werden vorrangig auf Basis vorab ge-
stalteter Designentwürfe auf der gehobenen Management- und auf Ge-
schäftsführerebene getroffen. In diesen Unternehmensebenen finden sich 
nur wenige im gestalterischen Bereich ausgebildete Führungskräfte (Schoen-
berger 2011). Die Entscheidungen über kreative Bereiche der Produktent-
wicklung werden daher meist von Personen designferner Disziplinen getrof-
fen. Dieser Umstand beinhaltet zum einen eine große Unsicherheit in Bezug 
auf die richtige Designentscheidung im unternehmerischen Sinne und zum 
anderen führt es zu zögerlichen und weniger abgesicherten Entscheidungen 
bei gestalterischen Fragestellungen. Die Subjektivität, die bei diesen Ent-
scheidungen eine nicht zu unterschätzende Rolle spielt, erschwert eine sach-
liche Bewertung und Folgenabschätzung einer Designentscheidung. Diese 
haben jedoch im weiteren Produktentwicklungsprozess (PEP) und vor allem 
bei dessen Endergebnis einen großen Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit eines 
Produkts und dessen möglichen Erfolg auf dem Markt. Im klassischen Inno-
vationsmanagement werden die Designkriterien nicht oder nur unzu-
reichend berücksichtigt. So weist beispielsweise die Innovationscheckliste 
nach Hauschildt/Salomo kein einziges Designkriterium auf, wenn es um die 
Bewertung einer möglichen Innovation geht (Hauschildt und Salomo 2011). 
Forschungsansatz 
Das Forschungsprojekt hat den Ansatz, durch die frühe Einbindung von An-




zess durch eine gezielte Ausrichtung auf die Anwenderbelange schneller ab-
zubauen. Den Designern auf der operativen Ebene und den Entscheidern auf 
der strategischen Ebene wird ein durchgängiges Hilfsmittel an die Hand ge-
geben, welches es ermöglicht, frühe Entscheidungen im PEP zu treffen und 
damit Unsicherheiten bei den Entscheidern auf allen Unternehmensebenen 
abzubauen. 
In der Voruntersuchung wurden 10 Design- und Industrieunternehmen aus 
dem Maschinenbau mit standardisierten Interviews zum Thema Integration 
von Anwenderwissen in den strategischen Designprozess befragt. Die Aus-
wertung zeigt einen Bedarf an einem planvollen Vorgehen im Bereich der 
Erfassung und der Aufbereitung von Anwenderwissen im Designprozess. 
Eine Mehrheit der Befragten ist der Meinung, dass eine bessere Aufbereitung 
und Weiterverarbeitung der Daten ein besseres Ergebnis bei der Produkt-
entwicklung zur Folge haben würde. Gerade die Bewertung von Design und 
die sich daraus ergebenden Entscheidungen sind schwierig. Wie das Ganze 
aussehen könnte und wie es in den PEP integriert werden soll, darüber 
konnte keiner der Befragten Auskunft geben. Dieses Manko wurde aber als 
wichtiger Punkt mit einem hohen Potential für eine erfolgreiche Produktent-
wicklung gewertet (Gärtner 2016). 
Eine nachfolgend durchgeführte Expertenrunde zum Thema zeigt ein ähnli-
ches Ergebnis. Anwenderwissen von Anfang an in den strategischen Design-
prozess zu integrieren wurde einstimmig als sinnvoll und notwendig erach-
tet. Es fehlt jedoch in allen Produktentwicklungsprozessen eine planvolle 
Vorgehensweise wie und wann dieses Wissen erhoben, aufbereitet und in 
den Prozess einfließen soll. Ein solches Modell könnte den strategischen De-
signprozess von Unternehmen stärken und zu besseren Entscheidungser-
gebnissen führen. Das Modell sollte aus bekannten, einfachen Methoden be-
stehen, um eine Implementierung in unterschiedliche 
Produktentwicklungsprozesse zu ermöglichen und die Einarbeitungszeit so 
kurz wie möglich zu halten (Gärtner 2016). 
Vorüberlegungen 
Dem auf den Erkenntnissen der Voruntersuchungen basierenden und nach-




Auf der operativen Designebene werden seit mehreren Jahren verschiedene 
Erhebungsmethoden, welche meist aus dem Bereich der Psychologie stam-
men, eingesetzt. Diese sind immer weiter an die Belange der Designbranche 
angepasst worden. Hierzu gibt es zahlreiche Untersuchungen und Studien, 
wann welche Methode mit welchem Ergebnis angewendet werden kann und 
wie hoch der dabei entstehende Aufwand ist (Glende 2010; IDEO 2015; Stein-
hoff 2006; Thüring und Minge 2014). Es bleibt meist der operativen Ebene 
überlassen, wer untersucht wird und welche Methoden dabei eingesetzt 
werden. Die Auswahl der geeigneten zu befragenden Personen (Stakeholder) 
und der Einsatz dieser Methoden ist u.a. vom Wissen und den Erfahrungen 
der Akteure, dem Umfeld, den wirtschaftlichen Möglichkeiten und vom Fak-
tor Zeit abhängig. Die Voruntersuchungen haben gezeigt, dass das Wissen 
um die Erhebungsmethoden (primäre Methoden) und der zu befragenden 
Stakeholder zwar vorhanden ist, die Auswertung und Bewertung der erho-
benen Daten aber Schwierigkeiten bereitet. Insofern kann hier nicht von ei-
nem zielgerichteten Erheben von Daten zur Bewertung und Entscheidung 
ausgegangen werden. 
Da die Vorbereitung, die Ausführung und die Auswertung der Datenerhe-
bung einen nicht zu vernachlässigen Aufwand bedeutet, ist ein zielgerichte-
tes Arbeiten sehr wichtig. Demzufolge ist bei diesem Element der Produkt-
entwicklung auch von einer strategischen Bedeutung für das Unternehmen 
auszugehen. 
Die Definition der Ziele, abgeleitet aus den Entscheidungen, die später ge-
troffen werden, ist Teil dieses Modells und bildet den Startpunkt für ein an-
wenderorientiertes, systematisches Vorgehen im Design technologischer In-
dustriegüter. Auf Basis dieser Ziele können mit einem minimalen Einsatz 
unterschiedlicher Methoden für das Projekt relevante Daten erhoben und 
die Anwenderbedürfnisse spezifiziert werden. 
Das Modell wird als Vorfilter oder unterstützender Prozessbegleiter im stra-
tegischen Design- und Produktentwicklungsprozess eingeführt, um Anwen-
derbedürfnisse projektfähig zu machen. Es soll prozessunabhängig funktio-
nieren, um eine möglichst breite Anwendung, z.B. in agilen Prozessen oder 
Stage-Gate-Prozessen zu ermöglichen. Das Modell kann auch zur Aufberei-




prozess, z.B. innerhalb einer QFD, verwendet werden. Der Fokus liegt auf de-
signrelevanten Eigenschaften, wie beispielsweise die ästhetische Gesamter-
scheinung, die Bedienung oder die Semiotik. Ein besonderer Bereich ist die 
Erweiterung der Methoden durch die Berücksichtigung von psychologischen 
Grundbedürfnissen nach Diefenbach und Hassenzahl und die sich daraus 
ergebenden Wirkungen auf den Anwender (Diefenbach et al. 2014; Diefen-
bach und Hassenzahl 2017; Diefenbach et al. 2014). 
Generelle Vorgehensweise 
Die Anwenderdaten werden über bekannte primäre Erhebungsmethoden, 
wie beispielsweise Interviews, Beobachtungen, Incontext Interviews oder Fo-
kusgruppen erhoben, um eine schnelle und einfache Erlernbarkeit zu ermög-
lichen und den Zeitaufwand überschaubar zu halten. Die erhobenen Daten 
werden in sekundäre Designmethoden wie Mood-Boards, Kriterienlisten, U-
ser Journeys, oder Personas überführt. Das sind bekannte Methoden für das 
operative Design in Designstudios und sind entsprechend etabliert. 
Neu an diesem Modell ist die Weiterentwicklung dieser etablierten Metho-
den, um sie auch für die strategische Ebene in einem Unternehmen zugäng-
lich zu machen. Das Ziel ist eine ausgearbeitete Entscheidungsempfehlung 
für die strategische Ebene. Damit soll eine Entscheidungsfindung im Sinne 
der Anwender unterstützt werden (siehe Abbildung  
1).  
Durch den Einsatz des Modells kommt man im Bereich einer strategischen 
Designentscheidung von einer Entscheidung unter Ungewissheit zu einer 
Entscheidung unter Unsicherheit/Risiko und ermöglicht damit dem Manage-
ment die Anwendung bekannter Entscheidungsmethoden. Die Anwenderbe-
dürfnisse bleiben bis zur Entscheidung im Projekt und werden Teil einer stra-
tegischen Ausrichtung, ohne im Projektverlauf verloren zu gehen. Die 
projektabschließende Umsetzungskontrolle auch in anwenderspezifischen 
Bereichen führt mittel- und langfristig zu einer insgesamt besseren Anwen-





Abbildung 1:  Stufenmodell des strategischen Designs, eigene Darstellung, angelehnt an die  
Design-Leiter des Danish Design Centre (DDC 2015) 
Das Industrial Design KPI-Modell 
Design-Planungsphase 
In dieser Phase werden alle relevanten Kriterien, die an das neue Produkt 
gestellt werden gesammelt und geplant. Es werden keine projektrelevanten 
Entscheidungen getroffen, jedoch wird hier schon ein Einfluss auf mögliche 
Entscheidungen genommen, so dass sehr sorgfältig gearbeitet werden muss. 
In dieser Phase wird festgelegt, wer als Stakeholder im Projekt berücksichtigt 
wird und mit welchen Methoden eine Anwenderdatenerhebung durchge-
führt wird. Die Design-Planungsphase ist Teil des Gesamtprojekt-Planungs-
systems (Herstatt & Verworn 2007; Thommen et al. 2017) und beinhaltet fol-
gende Komponenten: 
 Ausgangslage beschreiben 
 Identifikation und Definition der Stakeholder 
 Relevante KPI´s, Kriterien und Ziele festlegen 




 Methodenwahl und Einsatz der Methoden planen 
 Prognose der zu erwartenden Ergebnisse 
 Auswahl eines Entscheidungs- und Bewertungssystems auf Basis 
der KPIs 
Anwenderdatenerhebung 
Auf Basis der in der Design-Planungsphase gewählte Erhebungsmethoden, 
wie z.B. 1:1-Interviews, Beobachtung, In-Kontext-Interviews, Fokusgruppen 
usw. wird die Durchführung dieser Methoden geplant, Inhalte festgelegt und 
anschließend durchgeführt. Inhaltlich orientieren sich die Methoden an den 
Erkenntnissen, die aus früheren Entscheidungen und deren Auswirkungen 
auf vergleichbare Projekte gemacht wurden. Diese Rückkopplung aus frühe-
ren Erfahrungen ist wichtig, um die Vorgehensweise zu schärfen. In dieser 
Phase ist die operative Designebene auf den Input der strategischen Ebene 
angewiesen (siehe Abbildung 2). 
 
Abbildung 2: Vorläufiges Prozessschaubild des Industrial Design KPI-Modells, eigene Darstellung 
Auswertung der Anwenderdaten 
Die gesammelten Daten werden von der operativen Designebene sortiert, 
gruppiert, verdichtet und ausgewertet. Die Datenaufbereitung ist elementar 
wichtig für den weiteren Verlauf des Projektes, da hier der Charakter der Sta-
keholder (Persona) aber auch des Gesamtprojekts (User Journey, Features) 
definiert wird. In der operativen Ebene werden die ersten Entscheidungen 
gefällt, welche Kriterien sind wichtig, welche Äußerungen sind Einzelmeinun-
gen mit mehr oder weniger Bezug auf das Gesamtprojekt. Diese Entschei-




Ebene in einem Anwenderdaten-Review besprochen werden, bevor die ei-
gentliche Designarbeit mit der Gestaltung von Designvarianten beginnt. In 
einer agilen Projektumgebung, wie beispielsweise SCRUM, lässt sich diese 
Projektphase gut als Sprint einbauen, bei eher linearen Stage-Gate-Prozes-
sen muss dieses gesonderte Review fest eingeplant werden. 
Gestalterische Designarbeit auf operativer Ebene 
Nach Freigabe der Anwenderdaten und deren Umsetzung in sekundäre De-
signmethoden, wie Persona, User Journeys usw. beginnt die gestalterische 
Arbeit der Designer. In dieser Phase gibt es keine Beeinflussung durch die 
strategische Ebene, um den Kreativprozess nicht zu stören. Falls ein Informa-
tionsdefizit festgestellt wird, gehen die Designer direkt auf Stakeholder zu, 
um weitere Daten zu erheben. Es werden mindestens drei tragfähige Design-
entwürfe gestaltet, skizziert, visualisiert und laufend mit den sekundären De-
signmethoden abgeglichen. Auf Basis der Daten und der daraus entstande-
nen Entwürfe wird für jeden Entwurf eine Designbeschreibung erstellt, die 
Bezug auf die wichtigsten erhobenen Daten und Erkenntnisse hat. Eine gra-
fische Aufarbeitung kann hier von Vorteil sein. Diese Beschreibung muss 
neutral formuliert sein und darf keine wertenden Elemente enthalten. Sie 
sind Grundlage und/oder Bestandteil der Entscheidungsunterlagen für die 
strategische Ebene.  
Entscheidungsvorbereitung auf taktischer Ebene 
Je nach Unternehmensstruktur ist der Designleiter oder der Produkt-/Pro-
jektmanager dafür verantwortlich, dass die Aufbereitung der Designentwürfe 
mit den dazu gehörenden Beschreibungen leicht verständlich, übersichtlich 
und schnell zu erfassen ist. Sind Elemente der Entwürfe zweideutig oder 
nicht verständlich, werden diese wieder in das operative Designteam zurück-
gegeben und der Kreislauf beginnt von neuem. Dieser Regelkreis ist für das 
Gesamtprojekt wichtig, da er eine Entscheidung auf strategischer Ebene vor-
bereitet und damit maßgeblich für den weiteren Verlauf des Projekts verant-
wortlich ist. Eine Ablehnung der Designentwürfe oder eine Nichtentschei-




Regelschleife, auch bei mehreren Iterationen, benötigt. Bei schlechter Aus-
führung provoziert man einen Projektabbruch. Insofern ist in dieser Phase 
ein taktisch kluges Vorgehen elementar für den Erfolg eines Designprojekts. 
Designentscheidung auf strategischer Ebene 
Auf Basis der zuvor erarbeiteten Designentwürfe und deren Beschreibungen 
sind die Entscheidungsunterlagen vorbereitet und müssen durch das strate-
gische Management und die Geschäftsleitung entschieden werden. Diese 
Entscheidungsprozesse sind gerade in der Industrie durch einen limitierten 
Zeiteinsatz geprägt, so dass es in dieser Phase nicht mehr möglich ist, aus-
führliche Diskussionen zu führen. Die Kenntnis des Entscheidungsprozesses 
ist für alle Projektbeteiligten transparent zu machen und er muss allen be-
kannt sein, damit dieser durchgeführt werden kann. Welche Entscheidungs-
instrumente zum Einsatz kommen muss ebenfalls bekannt sein und diese 
müssen vollständig vorliegen. 
Designentscheidungen sind in der Regel echte Führungsentscheidungen, da 
diese den weiteren Verlauf des Projekts und auch die Zukunft des Unterneh-
mens betreffen. Zu den sachlichen Argumenten kommen emotionale und 
subjektive Elemente dazu, kombiniert mit einer unsicheren Datenlage in vie-
len Bereichen, die diese Entscheidungen betreffen. Eine Entscheidung kann 
daher nur getroffen werden, wenn die gesamte Sachlage bekannt ist und die 
Entscheidungsträger auch die entsprechenden Befugnisse haben. Diese Ent-
scheidungen können nicht in Fachabteilungen delegiert werden (Thommen 
et al. 2017). Darüber hinaus konkurrieren Designthemen mit vielen anderen 
hoch priorisierten Themen im Unternehmen.  
Die Design-Entscheidungsunterlagen müssen deshalb auch folgende über-
greifenden Elemente enthalten: 
 Welche primären Ziele hat das Designprojekt? 
 Wer sind die Stakeholder und wie werden deren Bedürfnisse er-
füllt oder unter-/übererfüllt? 
 Die mit dem Design verfolgten Unternehmensziele und die Pas-
sung zur Marke sowie zum Unternehmensimage müssen klar er-
sichtlich sein. 
 Wie sind der Mittelbedarf, die Verteilung der Mittel und die Wirt-




Diese Designentscheidungen sind Entscheidungen unter Unsicherheit/Ri-
siko. Dazu gibt es in der Entscheidungstheorie verschiedene Ansätze, wie 
man damit umgehen kann. Zur Durchführung dieser Entscheidungsansätze 
sind folgende Punkte wichtig: 
 Der Ausarbeitungsgrad der Alternativen, die zur Entscheidung 
stehen 
 Das Umfeld in der die Entscheidung getroffen wird 
 Die Risikobereitschaft der Entscheider 
Die qualitativ gute Ausarbeitung der Designentwürfe ist daher eines der drei 
wichtigsten Kriterien für eine gute Entscheidung im Sinne der Anwender des 
zukünftigen Produkts und des Unternehmens. Das Umfeld der Entscheidung 
lässt sich durch das Design nur bedingt beeinflussen. So kann eine Desig-
nentscheidung der strategischen Unternehmensebene im Rahmen eines 
kreativen Designumfelds durchaus hilfreich sein. Die Risikobereitschaft der 
Entscheider ist eine persönliche Einstellung zum Projekt und kann durch eine 
gute Aufbereitung der Sachlage und vor allem unter Zuhilfenahme bekannter 
Werkzeuge und Mechanismen positiv verändert werden. An dieser Stelle 
setzt das hier beschriebene Modell an. 
Einführung von KPIs in das Industrial Design 
Key Perfomance Indicators (KPI) werden seit Jahren für die Steuerung und 
Überwachung von unternehmerischen Tätigkeiten eingesetzt (pwc 2007). Sie 
sind somit ein gängiges Instrument zur Unternehmensführung und Be-
obachtung. Im Bereich der digitalen Medien und deren Optimierung werden 
ebenfalls sogenannte Experience-KPIs eingesetzt (Jan Pohlmann 2017; Keti 
Limani 2018). Das vorliegende Modell erweitert diese etablierte Vorgehens-
weise um KPI´s für das Industrial Design mit dem Fokus auf Anwenderwissen 
und deren Bedürfnisse unter besonderer Berücksichtigung der unternehme-
rischen Entscheidungsprozesse. 
Auf Basis der Anwenderdaten, den daraus abgeleiteten sekundären Design-
methoden und der gestalteten Designvarianten aus dem operativen Bereich 
werden folgende vorläufigen KPIs für das Industrial Design definiert, welche 




Vorläufige qualitative KPIs für das Industrial-Design 
 Ästhetische Gesamterscheinung 
 Optische und sensorische Qualität 
 Bedienung: Grad der Intuition 
 Psychologisches Grundbedürfnis 1 der Persona 
 Psychologisches Grundbedürfnis 2 der Persona 
 Nachhaltigkeit und Materialeinsatz 
 Anwenderpassung und Markenfit 
 Risikoeinschätzung 




Diese Liste basiert auf den Ergebnissen der Voruntersuchungen und einer 
Desktop-Recherche und stellt eine vorläufige Sammlung möglicher relevan-
ter KPIs dar.  
Weiteres Vorgehen 
Die Liste soll im Zuge der Hauptuntersuchung um weitere KPI´s ergänzt und 
dann auf diejenigen 5-10 verdichtet werden, die die größte Relevanz für De-
signentscheidungen enthalten, um die Nutzbarkeit des Modells einfach zu 
halten.  
Einschränkung des Modells 
Mit diesem Modell kann man nicht den möglichen Erfolg eines neuen zukünf-
tigen Produkts messen. Die Entscheidungsprozesse im strategischen Design 
sollen damit soweit versachlicht werden, dass Entscheidungen nachvollzieh-
bar sind und die Belange der Anwender berücksichtigt werden. Es findet ein 
Abbau von Subjektivität auf der Entscheiderebene statt und bringt das De-
sign besser in gelebte Entscheidungsprozesse ein. Es findet keine „Versach-
lichung“ von Emotionen statt und es hat nur geringen Einfluss auf die opera-
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